Personalni oddéleni pomaha lidem a organizacim

pti dosahovani jejich cili. Cestou v8ak musi ¢elit mnoha
problémiim. Tyto problémy vyplyvaji z potteb lidi,
organizace a jejich okolniho prostredi. Dalsi problémy jsou
disledkem zakoni, zejména nezbytného zajisténi stejné
pracovni prilezitosti.

Prvni tfi kapitoly zkoumaji tyto problémy a vlivy a vytvareji
tak zéklad, na kterém je postaven zbytek knihy. VAa§ osobni
uspéch v roli vedouciho pracovnika ¢i odbornika

v persondlni oblasti zavisi zejména na tom, jak se s témito
problémy vyporéadate. Jste jimi ovlivnéni, protoze
organizace se dotykaji vaSeho kazdodenniho Zivota. To, jak
Gspésné jsou nase organizace, ma také vliv na vas blahobyt
a blahobyt celé nasi spole¢nosti.

Al
PODSTATA

Zpétna vazba mezi B Vlivy okolniho prostfedi
Sinnostmi a cili na ¢innosti v personaini oblasti

V informované spolecnosti
jsou personalni zdroje na vrcholu z&jmu.
To znamenad, Ze odbornici v personélni oblasti

vvvvvv

JOHN NAISBITT )

HLAVNI CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

1 Hovofit o hlavnim Gkolu, ktery stoji pfed spole&nosti.

Vysvétlit ucel a cil personélniho managementu.

Shrnout nejdileZit&jsi ginnosti spojené

s personalnim managementem.

4 Popsat povinnosti v§ech vedoucich v oblasti
personalni.

5 Vymezit hlavni pracovni funkce v personalnim oddélen.

Graficky znézornit vztah mezi hlavnimi dkoly

personalniho managementu.
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[}




18

Jmenujte hlavni dspéchy dvacitého stoleti. Pristdn{ na mésici? Pocitade?
Genetické inzenyrstvi? K tém nejdilezitej$im uspéchdm moznd dosud ne-
doslo. Alevsechny vgznamngjsi pokroky tohotosstoletisdilejijedenspoleg-
ny rys: organizace.

Misce na mésic s Apollo byly umozZnény organizaci, kterd se jmenuje
NASA (the National Aeronautics and Space Administration). Poditade
byly poprvé vyvinuty Sperry Randem a dal§imi organizacemi. Dokonce i
2 kazdodenniho hlediska hraji organizace nejdileZitéjsi roli v naich Zivo-
tech. Voda, kterou pijeme, jidlo, kter€ jime, Saty, které nosime, a vozy, kte-
rymi jezdime, 1o v8e pochdzi z organizaci. KdyZ se budouct historikové po-
zorn¢ zamysli nad na$i epochou, moZnd budou povaZovat organizace
dvacétého stoleti za nejvesi spéch. Urdit€ budou souhlasit s esejistou,
ktery fekl:

Organizace jsou tim nejvynalézavejsim uspotadanim nasfdoby a civilizace viibec.
Je fascinujfef v&det, Ze tisice lidf s vysoce individudini minulostf, schopnostmi
a zdjmy jsou koordinovany v riznych podnicich, aby uskute&tiovali spoleéné in-
stitucionalizované cile. 2

Lid¢ jsou spolecnym prvkem kazdé organizace. P¥indSeji nové metody,
jimiZ jsou organizace tak vyznamné. KdyZ se na to divime z pohledu orga-
nizace, lidé jsou zdroje - ne nezivé zdroje, jako je pfida nebo kapitél, ale lid-
ské zdroje. Jak ¥ik4 jedno heslo na tovarné Union Carbid: "Jméni véci u-
moZituje, lid€ je uskuteCtiuji." Jsou to pravé lidé, ktefi vytvareji pro ndrod
tak cenné vyrobky a sluzby. A tyto cenné vysledky rozhodujf o blahobytu
spolecnosti a o jeji Zivotni drovni.

Preciéte si prvni z mnoha pfikladdi, ktery zddraziluje vyjznam per-
sondlniho managementu.

i a wytvolil typleky wrob-
{ linkou, obsluhovanou

m o opétng 1 @i{ng}en
ala jen jeden automobil,
gstnancd bylo schop-
folik, co zvilddlo vyrobit
g zde Fedl pouze dvé stiZnosti

Téchto vysledki bylo dosaZeno vétSinou se stejnymi lidmi a stejnym za-
Hzenim, které vyuZivali v GM. Hlavni rozdil spocival v pé&i o pracujici

a v tom, jak se s nimi zachdzelo. Ackoliv byl tento piiklad vybrdn z auto-
mobilového priimysltu, vysoce kvalitni persondlni management pfindsf u-
Zitek i v dal8ich hospoddfskych sektorech. Piectéte si ptiklad ze sektoru
sluzeb - z Delty Airlines.

C. F Woolman, dicuhodoby prezident Delty, viiskl do této spoleénosti pedel své
oscbnost Mm“?@@am‘i%b"’i své filozofie velahd kzaméstnanctm. Choval se
ke s y”"ﬁ zamésinancim tak gakr} by viichni patfili do jedné velké rodiny. Zpé’zseb
&innosti v personéini oblasti a dinnost vedeni byly naplénovény takovym zpdso-

aby se peé@vaic} o zaméstnance De ty.

lednosti quadz!y své wtw@*%nw béhem lrize z@u%bem ﬁ@do@iaﬁ:kem pehenm
nyeh himet dedasné z prace a zamésinanci z Hdicl véZe stdvkovali, Delta pfeved-
la nadbytadné piloly a daldl dleny letecké posdadky na jinou préci, jako byl napf.
prode] letenek, naklddéni zevazadel a dokonce | myil letadel. Béhem téio bouflivé
doby nebyl Zadny zamdstnanes, kiery precoval na plny Gvazek, z Delty propusién.
Jak prohlasil viceprezident pro administrativu a personaini zéleZitost! z Delty:
"Celé spolednost vidéla, co déléme pro piloty a leteckou posédku... abychom ne-
musell pfestat vyplécet penize a pos;ﬁyi@vat vyhody... A ja si myslim, Ze diky tomu
ie na tom spolednost ted lépe. K&.dy vi, Ze jsime pro néj udélali, co bylo v nadich
siléch, a dnes to vypada, Ze nadi lidé jsou ochotni délat, co je v jejich silach,
pro nas.” %

Fok po této poznamce plidala Delta svym zamésinanclim 8 % na platech, za-
imeo mnoho jinyoh zaméstnavatell plety ve skulednosti snizovalo. Vétdina za-
mésinancd Delty ss odvdédila tim, Ze pfispéla svému zamésinavateli na zakoupe-
ni Boeingu 767 za 30 milisnd dolarnd.

Ackolivbilan¢ni arch Delty neobsahuje lidsk4 "aktiva”, tato aktiva jsou
pdtefi aerolinie, kterou Business Week oznacil za "nejvynosnéjsi na své-
t&". 9 Jeji mlhardovy letecky park a cennd letiStni plocha by nemély bez je-
jich lidskych zdroji témef Zddnou cenu. Hlavni my$lenka tohoto piikladu
spocivd v tom, Ze lid€ a organizace zdviseji jeden na druhém. Jednotlivi za-
méstnanci jsou odkdzdni na Deltu svou praci. Aerolinie existuje jediné di-
ky spole¢nému tsili svych lidi. A my, ktefi stojime vné této "Deliské rodi-
ny", jsme odkdz4ni na organizace, jako je tato, aby ndm poskytovaly zboZi
a sluzby, jako je napf. leteckd doprava. Spole¢nost, jak ji zndme, by ve sku-
te¢nosti bez modernich organizaci nemohla existovat.

HLAVNI UKOL

Jsme si téméf jisti, Ze tato vzdjemnd zdvislost mezi jednotlivei, organizace-
mi a spole¢nosti poroste. ?Jak za¢nou byt problémy a vlivy, uvedené v ta-
bulce 1-1 sloZit€jsi, vyvstanou pied nasispoletnosti dalsi poZadavky; bude
nutné zajistit, aby byli nakrmeni hladové&jici, nalezeny nové zdroje energie,
vyléteny nemoci, zpomalena inflace, zmensen podet nezaméstnanych a vy-
feSeny dalsi problémy, které si zatim neumime ani pfedstavit. My budeme
reagovat na tyto problémy a Gkoly prostiednictvim naseho nejvic tviir¢tho

Lidé

a organizace
zéviseji jeden
na druhdm
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vyndlezu - nasich organizaci. Cim 1épe budou nage organizace fungovat,
tim snadnéji se nase spole¢nost bude vypotddavat s témito tkoly a moz-
nostmi. Hlavnim ikolem, ktery stoji pied nasi spolecnosti, je pokracovat
ve zdokonalovdni organizact, a to jak soukromych, tak i verejnych.

budouci viivy

vliv rlistu po¢tu obyvatel I vliv nezaméstnanosti

vojenské Vivy gememe &=y Vliv inflace

vlivy z obl. zasobovani vlivy z obl. zdravotnictvi

nezname viivy

Pouze kdyZ se budou nase vefejné a soukromé organizace nepietrzit
rozvijet, bude nase spole¢nost prosperovat a tspesné &elit dkolim a vliviim,
znazornénym v piiloze 1-1. Jakym zpiisobem se viak maji zdokonalovat?
Organizace se zdokonaluji prostfednictvim efektnéjsiho a efektivngjsiho
vyuZivani svych zdroji. Efekini je produkce fadného zboi & sluZeb, které
spolecnost povaZuje za vhodné. V ptipadé Delty efektnf znamen4 posky-
tovéni bezpecné a spolehlivé letecké prepravy lidi i zbozi. Ale Delta musi
délat vice neZ jen ty spravné véci, musi také vykondvat svou dinnost
sprévnym zpiisobem. ProtoZe Delta musi konkurovat ostatnim, aby pfeZi-
la, musi pracovat efektivng. Efektivai znamen4 vyuZivani minimdln{ &dsti
svych zdrojd, které jsou potfebné k produkci zbo#i & sluzeb. KdyZ napt.
Delta dokdZe 1épe napldnovat letovy ¥ad svych letadel, obslou¥i vice zdkaz-
nikd s men$im mnoZstvim letadel, pilotd i pohonnych hmot. Eastern Air-

lines, American a dal¥f letecké spoletnosti pak musi, pokud maji zdstat
konkurenceschopni, obslouZit vice zdkaznikd s mensim poctem letadel.
Vysledkem je zlepSeni produktivity y daném odvétvi préce spole¢nosti.

Jak to dokldd4 pfiloha 1-2, produktivita je pomér mezi vistupnimi hod-
notami organizace (zboZ a sluzby) a vstupnimi hodnotami organizace (li-
d¢, kapitdl, materidl a energie). ® Produktivita se zvySuje, kdyZ organizace
nachdzi nové zpésoby, jak pii vjrobé svych vystupnich hodnot vyuZivat co
nejméné zdroji. V podnikovych podminkéch je zlepsovani produktivity
nezbytnym pfedpokladem pro dlouhodobou dspé$nost. Prostfednictvim
zvySovéni produktivity mohou vedouci pracovnici sniZit ndklady, usetfit o-
mezené zdrojea zvysit zisk. ZvySeny zisk zase dovoluje organizaci, aby pos-
kytovala lepsi platy, vyhody a pracovni podminky. Vysledkem miZe byt
vy38i kvalita pracovniho Zivota zamé&stnancd, kte#f jsou s vetsi pravdépo-
dobnosti motivovéni k dal§im zlepSenim v produktivit&. Person4lni oddé-
len{ ptispivaji k zlepSovéni produktivity pfimou cestou, a to tim, ¥ hleda-
jilepsia efektivngjsi zpsoby, jak dosdhnout svych cild, a neprimou cestou,
tedy zlepSovédnim kvality pracovniho Zivota zamé&stnancd. 9

Na zaddtku této kapitoly vysv&tlujeme, jak miZe organizace zlepsit

svou produktivitu prostfednictvim efektniho a efektivniho vyuZiti jedno-

ho zdroje: lidi. Poukazujeme na wdel persondlnich odd&leni, kterd se pro-
stfednictvim jasngch cild a svou specidlni ¢innosti sna{ zlepsit piinos lid{
v oblasti produktivity. Na konci kapitoly je vyobrazen souhrnny systém
ve formé modelu. V ndsledujicich kapitoldch je tento model jesté rozsiten
a doplnén o detaily.

Ucelem persondiniho managementu je vést lidi k tomu, aby se conejvice podi-
leli na zvySovdni produktivity dané organizace. Tento cel prochdzi analy-
zou i praxi managementu persondlnich zdroji, také ¢asto nazgvaného per-
sondlnim managementem. Analyza persondlniho managementu se zabyvé
tim, co délajia co by méli délat manaZefi z personalnich odd&leni. Ve sku-
tecnosti se pod touto definici skryv4 takové ¢innost, kterd ptispiva ke Zvy-
Sovani pfinosu lidi v oblasti produktivity dané organizace. ¥

ZvySovéni pfinosu persondlnich zdrojd je tak ndroény a dileZity pro-
ces, Ze snad i ty nejmensi podniky si vytvéteji specidlni persondlni oddéle-
ni ¢i odd€lent persondlnich zdrojd, jejichz idelem je zvySovat tento piinos.

PRILOHA 1-2
Produktivita
definovan4 jako
pomér
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Je to ndro¢ny tkol, protoZe persondlni odd&leni nerozhoduji o mnohych
faktorech, které piinos lidi formuji, jako je napt. kapital, materidl, ze kte-
rého se vyrdbi, ¢i zplisob prace. 'Y Oddéleni nerozhoduje ani o tom, jak se
bude zachdzet se zaméstnanci, anio tom, jak s nimi jejich vedouci zachdze-
ji, ackoliv na obé tyto skutecnosti majisilny vliv. > Nicméné el persondl-
nfho managementu je velice vjznamny. Bez riistu produktivity zamést-
nancil by se organizace nakonec pfestala rozvijet, popt. by Gplné zanikla.
Aby v8ak persondlni oddéleni mohlo ve§kerou svou ¢innost ¥idit, musi mit
pfesné vymezené cile.

Persondlni management ve skutetnosti dosahuje svého tG¢elu prostfednic-
tvim plné€ni urcitfch dkold. Tyto dkoly tvofi méfitka, podle kterych jsou
hodnoceny jednotlivé ¢innosti. N&kdy jsou petlive promyslené a pisemné
vyjddfené. Castéji viak tyto ikoly formding vyjadfené nejsou. V kazdém
ptipad€ viak v praxi iidf ¢innost persondlnich zdroji. Aby tomu tak bylo,
mus{ do sebe vstfebdvat vlivy a problémy dané spole&nosti, organizaci &
Cinnosti persondlnich zdrojd a lidmi, kterych se to tyk4. Pokud by je do se-
be nevstfebavaly, mohlo by se to nepfiznive odrazit na vjkonnosti daného
podniku, na jehozisku a dokonceina jeho samotné existenci. Tyto problé-
my a vlivy upozoriiuji na Ctyfi cile, které jsou pro persondlni management
obecn€ platné.

B Spolecensky cil. Pistupovat zodpov&dné k poZadavkdm a vliviim spo-
le¢nosti a ptitom minimalizovat negativni dopad t&chto poZadavkd
na organizaci. Pokud by organizace nevyuZivala svjch zdroji ve pro-
spé&h spolecnosti, mohlo by to vést ke vzniku urditjch omezeni.
Napt. spole¢nost by mohla ptijmout zdkony, které omezuji rozhodova-
ni v oblasti persondlnich zdrojd.

B Organizacnicil. Uvédomitsi, e persondlni management je tu proto, aby
plispival ke zvySeni efektivity organizace. Persondlni management tu
neni jen sdm pro sebe, je to pouze prostiedek, jak pomoci organizaci
s realizaci jejich hlavnich Gkold. Jednoduse fedeno, persondlni oddéle-
ni je tu proto, aby slouZilo zbytku organizace.

® Funkcnicil. UdrZovat pomoc odd€leni na takové Grovni, aby to vyhovo-
valo poZadavkim organizace. K plytvéni zdroji doch4dzi, kdyZ persondl-
ni management neni vzhledem k potfebdm organizace adekvatné pro-
pracovany. Uroveii slueb persondlniho oddéleni musi byt p¥imé&fend
poZadavkim organizace, ve které se nachdzi.

8 Osobni cil. Poméhat zaméstnanclim pii dosahovéni jejich osobnich
cild, alespoii pokud tyto cile zvySuji piinos jedince organizaci. Pokud
maji byt zaméstnanci podporovéni, udrZeni a motivovéni, organizace
musf vychdzet vstfic jejich osobnim cilim. Jinak by mohla vfkonnost

a spokojenost zaméstnance poklesnout a zaméstnanci by mohli danou
organizaci opustit.

’

Posud'te, jak manaZer jednoho persondlniho oddéleni napomohl ke zlep-
Seni produktivity préce své organizaci tim, e vytesil dlouhodoby problém
fluktuace. VSimnéte si, Ze prost¥ednictvim tohoto rozhodnuti spinil v§ech-
ny Ctyfi zdkladni cile persondlniho managementu:

Vi

Frigidaire persondlni oddélent vidyely pétralo po t&ch nejlepsich
jeké mohlo najit. *Nejlep&l® znamenalo mimo jiné ty nejbysifejs
j& uchazede. Na jednom pracovnim mistd véak vedla late strategie
k velké flukiuact. Napinl préce bylo v tomto plipad® vyvridvéni dér do plechu. Pra-
covntkmusel zvednout plech, nastavit ho pod svisly vridk a vyvrtatdo néj diru. {Ta-
to dira byla pro hadisl na pfivod a odvod vody v prades.) Zaméstnanci odiud ob-
vykle béhem tff mésicd odchézell.

To, Ze na tuto jednoduchou praci byli pFijiméni inteligentni zaméstnanci, mélo
za nasledek, e se tio pracovnicl zadall brzy nudit a posléze dall vwpovéd. Pro-
blém byl vyfeden fim zplsobem, #o na tuto praci plijali meniding postizeného dél
nifka, ze kierého se stal vysoce produktivnl a diouhodoby zamésinanec. Pracovnik

Alnt i plispél ke spindni spoledenského cile, kiery spotivave vy-
méstnéni pro postiZené lidi, a zéroved spinil | ofl organizadé-
ni, zvydeni efeldivity, Funkéni ofl, 4. zajistdni nale¥ité pomoei persondiniho oddé-
lenl, byl také splndn, protofe organizace méla ufitek ze zmény v jefich vibérové
metadé, Gl nového zaméstnance, najft slugnou préei, byl rovnéZ uspokojivé vyfe-
Sen.

Ne kazd¢ rozhodnuti persondlniho oddéleni spliiuje pokaZdé viechny
Ctyfi cile. To je velice prome&nlivé. Tyto cile viak v kazdém piipadé slouzi
jako kontrola pfi rozhodovéni. Cim vice jich persondlni oddéleni pfti své
pracisplni, tim lep$i bude jeho pomoc organizaci. Navic kdyZ je budou mit
odbornici na persondlni management neustédle na paméti, mohou 1épe po-
chopit smysl jednotlivych ¢innosti personélniho oddé&leni.

7

Funkce personélnihc managementu

Aby persondlni oddéleni splnila sviij Gdel, musi ziskdvat, rozvijet, spravné
vyuZivat, hodnotit, odméiiovat a udrzovat patfi¢né mnoZstvi pracovnikd
rizného druhu, a tim poskytovat organizaci vhodnou pracovni silu. Pii té-
to Cinnosti musi person4lni oddé&lent fesit tkoly, které ndm ukazuje ptilo-
ha 1-3. Persondlni oddéleni dosahuje svého dcelu tim, e plni tyto tkoly,
a to vétsinou prostfednictvim lidi, ktef{ ptispivaji ke splnéni vSeobecnych
cild organizace, tj. ke zvySovani efektivnosti a efektivity. 19

Posud’te, jaky ndzor maji na viceprezidentku persondlniho oddé&leni
v American Express Irene (Rennie) C. Robertsovou a na takové vedouci,
jako je ona.

"Hlavniveden si kone¢n& uvédomilo, Ze lidé jsou tim nejddlezit&jsim pfedpokia-
dem pro dosazen{ konkurenceschopnosti, a my jim fikdme, jak sehnat ty sprévné
lidi." Podle Feditele American Express, pana Jamese D. Robinsona II1., potiebu-
Jirychle se rozriistajici pfidruZené firmy, jako je Shearson Lehman Bros., rozhod-

"MNejflepsl® versus
"pfiméfent®
zaméstnanci
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né a podnikave vedouer. "Pozaduji po Rennie a jejich zaméstnancich,” Fkd, "aby
byli uc¢innym a spolehlivym tymem, ktery hodnoti lidi, vytvaif strukturu kompen-
zacnich ddvek a vyhod a stard se o pracovni Zivot takovym zpdsobem, abychom
dokadzali privibit a udrZet lidi, které checeme." '

Odezva personélniho managementu na poZadavky a Ukoly spoleénosti

/I\ Zpétna vazba

Hlavni druhy &innosti persondiniho oddéleni. Cinnost persondiniho oddé-
leni je zamé&Fend na vytvdfenia udrZovanivhodné pracovnisily pro ur¢itou
organizaci. Kazdé persondlni odd¢€leni se ale nezabyvé vSemi druhy ¢in-
nosti, které rozebirdme v t€to knize. V malych oddélenich nemaji vétSinou
tak velky rozpocet a potfebné mnoZstvi lidi. Potom se jednodu$e zamé&iu-
jina ty Cinnosti, které jsou pro organizaci nejdileZit&j$i. Velkd oddélent
provadéji vétsinou veSkerou ¢innost, zabyvajise témi &innostmi, které json
popsény v nésledujicich dvou odstavcich a které pfispivaji ke spinéni viech
cfld organizace, popsanych v pfiloze 1-3.

Jakmile m4 organizace o trochu vice zaméstnanci, dochdzi prostied-
nictvim ¢innosti, kterd se nazjva pldnovdni'v persondlni oblasti, ke snahdm
odhadnout budouci potfeby organizace v dané oblasti. KdyZ uZ existuje
pfedstava o potfebdch v oblasti persondlnich zdrojd, dochdzi k ndboru
uchazeci, kteti by méli tyto potieby uspokojit. Vysledkem je velké mnoz-
stvi uchazedi o zaméstndni, ktefi projdou vybérovym procesem. V tomto
procesu jsou vybrani ti uchaze(i, kteff jsou schopni uspokojit potieby zjis-
téné pfi planovani persondlnich zdroji.

ProtoZe novi pracovnici médlokdy zcela vyhovuji potfebdm, musi se
na néco zaméfit a projit urcitym vycvikem, aby byla jejich vykonnost efek-
tivni. Nédsledné pldny v personélni oblasti odhali nové potieby. Tyto potfe-
by jsou vyfeseny pfijimanim dalSich pracovnikd a vyskolovdnim t&ch sou-
Casnych. Pfi tomto vySkolovédni se zaméstnanci u¢{ novym dovednostem
a diky tomu jsou i nadéle pro danou organizaci uZite¢nf a schopni pracov-
niho postupu. KdyZse potom potfeby méni, dochazi k tzv. umistovdni, kdy
jsou jednotlivi zamé&stnanci pfemist'ovani, dosazovéni do vy§§ich funkci,

odvoldvdni z funkcei, do¢asné vysazovani z préce & dokonce propousi&ni.

Aby dochdzelo k urcité kontrole, zda je ¢innost personalniho oddé&lent
Uspesnd, hodnoti se pracovni vikon kazdého zaméstnance. Tato '¢innost
nejen odhali, jak ktery zaméstnanec pracuje, ale takeé, jak spésnd je ve-
Skera Cinnost persondiniho oddéleni. Kdyby byla vykonnost slabd, mohlo
by to znamenat, Ze s¢ musi vénovat vétsi pozornost vybirani, vjcviku & vy-
Skolovani pracovnikd. Nebo to miZe upozoriiovat na problémy v zamést-
naneckych vztazich.

Kdyzzaméstnanci pracuji, dostavaji odménu za vykonanou prdci ve for-
mé mzdy, platu ¢i stimulacnich ddvek a celou fadu vyhod, jako je napt. po-
jisténi ¢idovolend. N&které formy odmén spadaji do povinnych sluZeb, kte-
1€ jsou zdkonem predepsané, jako jsou pisp&vky na socidlni pojisténti,
bezpecné pracovni podminky a odména za préci pres ¢as. Komunikace se
zamésmanci a poradenstvi  jsou dal§imi metodami, které napomdhaji
k udrZovani vztahd mezi zamé&stnanci. ‘

Kdy? jsou zame&stnanci nespokojeni, mohou se spojit a jednat kolektiv-
né. Potom se dostdvd vedenf do jiné situace - 7est vztahy mezi odborovym
svazem a vedenim. Na poZadavky zaméstnancd reaguji odbornici v per-
sondlni oblasti tim, Ze se zamé&stnanci sepi¥i odborovou smilouvu a dohli-
Zeji na jeji plnéni. .

IkdyZ ¢innost v persondlni oblasti probih4 zd4nlivé bez problémd, per-
sondlni odd¢leni pouZivaji n€kolik kontrolnich metod, kterymi hodnoti
svoji efektivitu a zajiSt'uji nepfetrZitou dsp&nost. Jednou z forem kontro-
ly jsou tradi¢ni omezeni rozpo¢tu. Dalsim prost¥edkem kontroly by moh-
lo byt hodnoceni efektivity kazdé ¢innosti pti uskutediovani cild per-
sondlniho managementu.

CIL MANAGEMENTU CINNOSTI PRISPIVAJICI KE SPLNENI CIL{Y

SPOLECENSKY 1. DodrZov4ni z4kond
2. Povinné sluzby

3. Vziahy mezi vedenim a odbory

ORGANIZACNI 1. Pldnovéni v person4lni oblasti
2. Povinné sluzby

3. Vybér zamé&stnancit

4. Vycvik a zaskolovani

5. Hodnocenti pracovniho v§konu
6. Umist'ovan{ zamé&stnanct

7. Kontrolni &innosti

FUNKCNI 1. Hodnoceni vjkonnosti
2. Umistovani zamé&stnanci
3. Kontrolni &innosti

OSOBNI 1. Vycvik a zadkolovéni
2. Hodnoceni vikonnosti
3. Umist'ovani zamé&stnanct
4. Odmériovani
5. Kontrolni &innosti

PRILOHA 1-4
Vztah mezi
jednotlivymi
dinnostmi a cili
personéiniho
managementu
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Na keZdém
vedoucim leZi

, zodpovédnost

Povétovani

V pfiloze 1-4 jsou jednotlivé ¢innosti pfifazeny k t€m Ctyfem cilim,
o kterych jsme hovofili dfive. Tabulka ndm ukazuje, Ze kazd4 Cinnost pfi-

“spiva ke splnéni nejméné jednoho cile. Hodnoceni vykonnosti napf. pfi-

spivé ke spInéni cile organiza¢niho, funk¢niho a osobniho. Pokud ¢innost
nenapomdahad splnéni alespofi jednoho z cild persondiniho odd€lent, sili,
vénované této ¢innosti, by mélo byt pfevedeno jinym smérem.

Odpovédnost za ¢innosti v persondlni oblasti. Odpovédnost za ¢innos-
ti v persondlni oblasti leZi na kaZdém vedoucim. Pokud vedouci v dan€ or-
ganizaci nerespektuji svou zodpové€dnost, miZe to vést k tomu, Ze {innos-
tiv persondlni oblasti budourealizovdny jen CdsteCné nebo viibec ne. [kdyZ
je v organizaci persondlni odd€lent, na vedouci jednotlivych odd€leni a od-
borniky v persondlni oblasti se vztahuje tzv. dvoji odpovédnost. Jednotli-
vi vedouci ziistdvaji zapojeni do procesu planovani, vybéru, orientace za-
mé&stnanci, vjcviku a vySkolovani, hodnocenia odméfiovdnia dalsich ¢in-
nostiv persondlnioblasti,ikdyZse na realizaci t¢chto ¢innosti podileji pfe-
devsim odbornici z persondlniho odd€leni.

KdyZ se vjrobni vedouci domnivaji, Ze persondlni prdce jim vdZné€ naru-
Suje vykon jejich ostatnich povinnosti, musi byt tato prace ptid¢lena n€ko-
mu jinému. P¥idélena miZe byt jinému pracovnikovi nebo specializované-
mu oddé&leni, které se zabyva persondlnimi zdleZitostmi. Proces, pfi kte-
rém se ziskdvaji dalsi lidé, aby se podileli na této préci, se nazyva povéfovd-
ni. "9 P¥i povéfovani musfvedouci n€komu ptidélit povinnosti, poskytnout
pravomoce a vyvolat u nové povétenych zaméstnanci pocit zodpovédnos-
ti. Povinnosti, pravomoce i odpovédnost musi byt vysvétleny zcela jasné, ji-
nak nebude povéfeni isp&Sné. AleikdyZbudou fizenim persondlnich zale-
Zitosti povéfeni jini, vedouci za né ziistdv4 i naddle odpovédny. Ta skutec-
nost, 7e je povéfen témito zdlezitostmi n€kdo jiny, nesniZuje zodpoveédnost
vedouctho, pouze ji pfendsi i na ty ostatni. Vedouci napt. miZe poZddat
zkufeného délnika, aby vedl vycvik nového zaméstnance. Pokud tento no-
vy zamé&stnanec ud¢ld néjakou ndkladnou chybu a zkuseny délnik se nepo-
kusio jeji ndpravu, k zodpovédnosti za zpisobené Skody bude povolan ve-
douci. Kdy? u7 jsou &innosti v persondlni oblasti sloZit&jsi a zdlouhavejsi,
vyvstane potfeba vytvofit zviaStni oddeleni.

ORGANIZACE PERSONALNIHO ODDELENI

Zv1astni odd&leni vznikne obvykle tehdy, kdyZ se stanou ¢innosti v per-
sondlni oblasti pro ostatni odd€leni v organizaci p¥it¢Z. Za dané situace
jsou obvykle oekdvané vihody oddeleni vyssi neZ ndklady na jeho zfizeni
a provoz. Do té doby musf spravovat {innosti v personélni oblasti bud’ sa-
motni vedouct, nebo povéfeni podiizeni.

KdyZoddé&leni poprvévznikne, je obvykle mal€ a pini funkce asi jakove-
douci na st¥edni drovni. Pifloha 1-5 ukazuje, jak je persondlni oddéleni

vetSinou pfi svém vzniku uspofddané. Takov4 oddéleni se obvykle ve své
Cinnosti omezuji na spravovani rejst¥iku zaméstnancd a na pomoc vedou-
c?m pti ptijimani novych zamé&stnanci. Jestli toto oddéleni vyviji'i jinou
¢innost, to zdleZi na potfebach ostatnich vedoucich v podniku.

Jak poZadavky rostou, roste i vyznam oddéleni, jehoz uspofdddni je
stale sloZit¢jsi. Rostouci viznam dokldd4 ptiloha 1-6, kde feditel persondi-
nfho odd¢leni je pfimo podfizeny hlavé nejvy$siho pfedstavenstva, coZ je
v daném pfipad¢ prezident spole¢nosti. Zvyeny vjznam se mize projevit
takeé tim, Ze se oznaceni této funkce zméni na viceprezidenta.'” Slozit&jsi
uspofadani oddeleni miZe byt ve skutenosti také diisledkem toho, Ze or-
ganizace roste, a na persondlni oddéleni jsou kladeny nové ndroky. Aby se
oddélenivypofadalos timtoristem a s novymi pozadavky, zatnou se funk-
ce dan¢ho oddéleni dzce specializovat. Kdy? se odd&leni rozristd a specia-
lizuje, miZe byt uspofdddno do tzce specializovanych podskupin a miZe

poskytovat Sirokou $kdlu sluZeb, jak to doklddaji drovne Il a II1 v piilo-
ze 1-6. -

Sekretatka

S ST
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PERSONALNI ODDELENI V DELTE

1. Vedouci

oddéleni

1. Vedouci
stfedni &i

prvni Grovné Je podfizen zastupci feditele

pro personélni oblast
a zodpovida za zajistovani
vzdélavacich programd,

L Zamést . sportovnich programi
. amesinanci a pini dalsi pfikazy zastupce
oddéleni feditele pro personalni oblast.
PRILOHA 1-6 . o
Hierarchie funkei Velikost persondlniho oddéleni je velice riznoroda a zaleZi zejména e

vevelkém 1. velikosti organizace, kterd ho financuje. V jedné studii se uvadi, Ze vy-
porsonenirt soky pomér pracovniki viiti zaméstnancm persondlniho oddélent je 277

oddélent » . F . . ;s ’
ku 1. Pomér 29 ku 1 povazuji v této studii za nizky. 18) Jin4 studie uvadi, Ze Gelkove Fii préci :e p:‘:;’:iﬂe:':zd::g;pra'vmho o potaon stunc e
. . : P . eni, e zen upci reditele
v priméru byvd 1000 zaméstnancd na 36 odbornikd v persondlni obla§t§ personélniho oddéleni. koordinuje dodrzovani pro persondlni oblast,
pfi poméru asi 28 zaméstnancd na kazdého odbornika. 1 V této pozd€jsi :azm:o:::zepz:cﬁw . zzzz?vidé z::b;a;stt'snué.;b,
., 9 ., . Y ¢ vadno: podili se na administrati
studii upozoriiuji na 1o, Z¢ persondini odd¢leni sniZuji pocet pracovniki préce a pini daléi pfikazy a na realizaci smiuv o sluzbach
dotasné vysazengch z préce, ke kterym prave dochdzelo v ostatnich oddé&- Teditele. (pouze Atlanta), pini dalsi

plikazy zastupce feditele
lenich. pro personalni oblast.
V &selnych tidajich se miZe odraZet skutecnost, jak "strategickou" roli dnes tato .
oddélenf hrajf, fikd vedoucfinspekcnirady Lawrence Schein... NejvySSivedoucise oot oter
na n& obracejf, aby jim poradili s postupy pfi fesenf problémd. Priizkum ukézal 2a cohovos ot
napt., 7e 90 % fediteld cht&lo na svych persondlnich oddélenich, aby nalezla né- podniku,

jaky zpisob, jak zlepsit produktivitu, kterd byla ve v$ech primyslovych sektorech
i sektorech sluzeb Zalostné nizkd. "Spole¢nosti se zfejme domnivajf, Ze persondl-
nf odd&leni jim zajist{ konkurenceschopnost,” fekl. 2

Je podfizen fediteli spravniho

a personéiniho odd&leni a zodpovid4 za
udrZovani styk( s nejrizn&jsimi
spolegenskymi zdjmovymi skupinami

a s ostatnimi odd&lenimi spole&nosti
Delta s cilem zlep3it obchodni a spotre-

7 - Lot Xt : : bitelské vztahy, podili se na vytvateni
Podskupiny velkého oddélem, které se Zabyvé ve§kerym1 émnostml, pfl- nborového p & na roalioact
¥/ wvidaiii vy i i1 i v pif- programd, tykajicich se stejné i
blizné Ode 1da]1 ]ednotllvym druhtiim élnnOST.l, ]ak jsou Znazornény pfl pfileZitosti a pozitivnich ﬂzj:osf[.racovm

loze 1-4. Pro kazdou diileZit&jsi ¢innost miZe byt vytvofeno pododdélent,

Pramen: Poufito se svolenim letecké spole¢nosti Delta
které se zabyv4 tzce specializovanymi sluzbami. Napf. odd¢leni pro za-
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Hierarchie
oddélent

méstndvani se zabyvd ndborem a vibérem uchazedd. I dal§i oddéleniv ta-
bulce se zabyvaji ptisludnou ¢innosti podle svého oznadeni. Tato speciali-
zace umozZiiuje ¢lenim persondlniho odd€leni stdt se neobydejné zdatny-
mi v omezeném poctu <innosti.

O ¢innosti, které nejsou zndzornény v piiloze 1-6, se déli jednotlivé
skupiny oddéleni. Napf. oddéleni pro zaméstndvan{ a vicvikové a Skolici
oddéleni se mohou podilet na planovani v persondlnf oblasti a umist'ov4-
nf persondlnich zdrojd. ZvySeny pracovni vfkon se obvykle projevi na vy-
$i odmény, takZe mzdové odd€leni miiZze pomédhat vedoucim pii zvySovani
vykonu jejich podfizenych. Povinné ddvky spadaji pod oddé€leni vihod
a bezpecnosti. Kontrolni ¢innosti, udrZovan{ komunikace a poradenstvise
vykondvajive viech podskupindch, nejvice v této oblasti vak déld oddéle-
ni pro zamé&stnanecké vztahy. To se také zabyvd koordinovdnim vztahd
mezi vedenim a odbory, pokud v dané organizaci odbory existuji. Pfiloha
1-7 ukazuje organiza¢ni schéma persondiniho odd¢leni v Delté.

Kli¢ové funkce personéiniho oddéleni

V persondlnim oddéleni existuje urCitd hierarchie pracovnich funkci, jak
ndm to dokl4d4 i pfiloha 1-6. Tyto funkce se 1i8i v rliznych organizacich
svym vjznamem i oznacenim. 2V KdyZ je oddé&leni poprvé zaloZeno, tak se
ten, kdo stoji v jeho Cele, nazyvd vedoucim, feditelem i spravcem per-
sondlnfho oddé€leni. Oznadenf viceprezident persondlniho oddéleni pfi-
chdzi v Gvahu, aZ kdyZ vzroste pfinos, propracovanost a odpovédnost to-
hoto odd€lent. Pokud sina nejvyssifunkci d€laji ndrok odbory, oznaceni se
obvykle zméni na feditele ¢i viceprezidenta pracovnich vztahd. 22

V persondlnich oddélenich ve velkych organizacich je velké mnoZstvi
riznych pracovnich funkci. Vedouci pro zamé&stnavani pomdhd ostatnim
vedoucim s ndborem a vybérem zaméstnanci. Mzdovy vedouci vytvaii
fadny platovy systém. Vedouci vjcviku a vySkolovani vytvaii a fidf rizné
programy pro ty vedouci, ktefi cht€ji sv€ persondlni zdroje zdokonalit.
Dalsi vedouci pfispivaji svymi odbornymi znalostmi a vét§inou jsou zod-
povédni pfimo fediteli ¢i hlavnimu vedoucimu persondlniho oddéleni.
Jednotlivim vedoucim mohou pomdhat riizni odbornici, sekretafky a a-
fednici. Prave toto jsou lidé, ktefi vykondvaji hlavni ¢innosti persondiniho
oddéleni. Jsou to hlavn€ odbornici, ktefi ve velkych organizacich vyko-
ndvaji ve skute¢nosti ndbor novych zaméstnanci, vySkolovani ¢i daldi ne-
zbytné tkoly. Na této funkci odbornikil obvykle za¢inaji absolventi ame-
rické college svou kariéru v persondlnim oddéleni. 2

Persondlni oddéleni jsou odd€lenimi, kterd poskytuji sluzby. Jsou tu pro-
t0, aby pomdhala zamé&stnancim, vedoucim a své organizaci. Jejich vedou-
cf nemaji pravomoc fidit ostatni oddéleni. *» Maji pouze poradni pravo-
moc, coZ je opraviiuje k tomu, Ze mohou ostatnim vedoucim radit, ale ne-
mohou jim nic pfikazovat. Ridici pravomoc, 10 je prévo fidit ¢innost téch
oddéleni, kterd vytvareji a distribuuji zboZ{ a sluZby organizace. Tém, kdo
maji tuto Fidici pravomoc, se n&kdy tikd feditelé. Reditelé rozhoduji o pro-
dukci, vykonnostia lidech. Rozhodujio tom, kdo bude povysen, jakd préice
bude komu urcena, a o dalsich zéleZitostech, které se tykaji zamé&stnancd.
Odbornici v persondlni oblasti radi témto vedoucim pracovniklim, ktefi
jsou nejvice zodpovedni za pracovni vykon svych zaméstnanci.

Ackoliv poradni pravomoc spocivd pouze v poskytovani rad, jeji moc je
pomérn¢silnd. KdyZ persondlni manaZer poradijinémuvedoucimu, jak vy-
tesit urcity problém, ktery se tykd persondlnich zdrojd, tento vedouci ne-
mus{ radu pfijmout. Nepfijme-li ji, nese pak pinou odpov&dnost za veske-
ré nésledky. Pokud dojde k n¢jakym problémim, které se tykaji zamé&st-
nanci, za jejich disledky zodpovid4 vedouci s fidici pravomoci. Aby se ti-
to vedouci vyhnuli ni¢ivym ddsledkiim, promysli si obvykle radu, kterou
dostali z persondlniho oddé€leni, a pokud je to moZné, ¥idi se podle ni. Pro-
to md persondlni odd¢leni znacny vlivna kone¢nou podobu ¢innosti ostat-
nich vedoucich. ,

V nékterych situacich by byly ndklady v pfipadé€ ignorovéni rad per-
sondlniho odd€leni tak vysoké, Ze vrchni vedeni ud€li persondlnimu oddé-
leni v urcitych zédleZitostech tzv. vikonnou pravomoc. Vykonnd pravomoc
dév4 persondlnim odbornikdim prdvo na to, aby mohli za urcitych okolno-
sti ¢init kone¢nd rozhodnuti. Pfi nékterych vysoce formdlnich a b&Znych
rozhodnutich umoZiiuje vykonnd pravomoc persondlnim oddélenim délat
rozhodnuti takového rdzu, kterd by obvykle spadala do ndplné price ve-
doucich s fidici pravomoci. KdyZ napi. vedouci kazdého oddéleni zvl4st
rozhoduje o vfhodach pro zaméstnance, které se mohou vlastné skladat
z mnohasloZek, miize tomit za ndsledek nepfiméiené ndkladya pocity ne-
spravedlnosti. A tak hlavni vedeni dav4 persondlnimu oddéleni pravo ve-
doucich s fidici pravomoci, tj. prdvo rozhodovat o vyhoddch pro jejich za-
méstnance. Pokud s jejich rozhodnutimi vedouci nesouhlasi, mohou po-
Z4dat hlavni vedeni, aby jejich Cinnosti pfezkoumalo a popiipad€ vetova-
lo jejich pldny. Persondlni odd€leni tedy rozhoduje o vyhodédch zamést-
nanctii, {imZ zajiSt'uje jejich kontrolu, jednotnosta dostatedné vyuzitisvych
odbornych znalosti. KdyZ m4 persondlni oddé¢leni vikonnou pravomoc,
déle uZ neposkytuje rady, ale rozhoduje. Podobné, jako je tomu se vSemi
rozhodnutimi v organizaci, vyuZivani vjkonné pravomoci je pozorné€ sle-
dovéano hlavnim vedenim.

Vyuzivani fidici, poradni a vykonné pravomoci mize vést ke dvoji od-
povédnosti persondlniho managementu. Vedouci s fidici pravomoci i ve-
douci z persondlnich oddé€leni jsou odpovédni za produktivitu zamést-
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nanciia za kvalitu jejich pracovaich podminek. Ukolem persondiniho od-
defent je prostiednictvim sve Cinnosti a rad ostatnim vedoucim hledat
zpisoby, jak zlepSit kvalitu pracovnich podminek v dané organizaci, a tim
vytvotit produktivai klima. Vedoucis fidici pravomoct jsou zdroveit odpo-
vi&dni za kazdodenni jednani se svymi zaméstnanci a za kvalitu pracovnich
podminck ve svém oddéleni. KdyZ se cile vedoucich s fidici a poradni pra-
vomoci stietnou, miZe dojit ke konfliktni situaci. Vyrobni vedouci mize
napk. chtitsnizit pti prvnizndmee poklesu odbytu ndklady prostfednictvim
docasného vysazeni pracovniki z préace. Vedouci z persondlniho oddélent
s¢ vSak miiZe domnivat, Ze tato provizorn{ krdtkodobd vysazeni poSkozu-
jipracovni podminkyv dané organizaci. Nebo by néktery z vedoucich mohl
chtit pfijmout n¢koho za vyssi plat, neZ jaky doporucuji mzdovi odborni-
ciz persondlniho oddé€leni. A¢koliv tyto konflikty teoreticky mohou naru-
Sit ptatelské vziahy mezivedoucimi's poradnia fidici pravomoci, jejich vy-
hodou je, Ze nuti ob¢ skupiny vedoucich, aby neustdle provérovaly své ci-
le a metody.

Velikost persondiniho oddé€leni ma také vliv na to, jaké druhy sluZeb
poskytuje toto oddé¢leni zaméstnancim, vedoucim a organizaci. V malych
odd¢lenich se persondini manaZeii zabyvaji velkym mnoZstvim kazdoden-
nich ¢innosti podle potfeb organizace v persondlni oblasti. Ostatni vedou-
ci chodi se svymi problémy pfimo za vedoucim persondlniho oddélenia ta-
to setkdni ho neustdle upozoriiuji na to, jak4d pomoc se od néj o¢ekava.

KdyZ se personalni odd€leni zv&tsi, zabyvaji se jednotlivymi problémy
podtizeni. To vede nejen k tomu, Ze vedouct persondlnich oddélenti ztréceji
kontakts vedoucimi na nizZSich Grovnich, ale také k tomu, Ze ostatni ¢leno-
vé oddéleni jsou stdle vice specializovani. V tomto momenté se miZe stét,
Ze vedouci persondlniho odd€lent a jejich podtizeni pusti ze zfetele, jaky
celkovy pfinos se od nich oCekavd a jak omezend je jejich pravomoc. Od-
bornici se kromé& toho n€kdy zajimaji spiSe o zdokonalovani své speciali-
zace neZ o to, jak by mohli pomoci ostatnim. P¥i zvy§ovani svych odbor-
nych znalosti si nemusi vS§imnout novych zptisobd, jak pomoci organizaci
a jejim lidem. Odbornici si také mohou pfivlastnit pravomoce, které jim
nendleZeji. » Prectéte si napf., co se stalo jednomu rychle se rozristajici-
mu vyrobci minipoditaci.

Vedouci persondlniho odd€leni a odbornici na piijimdn{ novych za-
mestnancd v podniku Harris Mini-Computer opomenuli celou fadu ¢&in-
nosti, u kterych se olekdvd, Ze je persondlni oddéleni bude vykondvat. Ne-
podafilo se jim ani identifikovat sluZby, které organizace od personélniho
oddé&leni potfebuje. Nebrali také ohled na spojitost mezi riznymi ¢innost-
mi persondlniho managementu. '

Persondlni management, to je vlastné systém mnoha vzajemné z4vislych
¢innosti. Tyto Cinnosti se nevyskytujf samostatné. Ve skute¢nosti viastng
kaZd4 z nich ovliviiuje dalsi ¢innost v personélni oblasti.

Jak ukazuje tento pfiklad, Cinnosti persondiniho oddé€leni jsou na-
vzéjem propojené. Chyba pfi odhadu potfeb v oblasti persondlinich zdroji
miZe vést k problémim, které se tykaji zamé&stndvani a umist'ovani pra-
covnikd, zdkonem piedepsanych ddvek, vztahd mezi vedenim a odbory
a odméiiovéani. Pokud se jednotlivé druhy Cinnosti v persondlni oblasti za-
pojijako celek, tvofi potom systém persondinfho managementu organiza-
ce.

KdyZjsou jednotlivé ¢innosti ve vzdjemném vztahu, vznikd systém. Systém
se sklad4 ze dvou a vice ¢asti (i podsystémi), které dohromady funguji ja-
ko organizovany celek, ve kterém jsou v§ak rozpoznatelné hranice mezi je-
ho ¢4stmi. 2 P¥ikladd je mnoho. Automobil je sloZen z podsystémi (mo-
tor, pfevodovd skiifl, rddio apod.). Lidské télo je systémem s dychacim,
trdvicim, ob&hovym a dal$imi podsystémy. Automobily, lidé a persondlni
oddéleni maji urcitelné hranice mezi svymi podsystémy.
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Oteviené
systémy

Cinnosti v oblasti persondlniho managementu t\fofi, j_ak do.k.lédé pi“ilo-
ha 1-8, vzdjemng propojeny syst€m s urditymi hramCt?ml mezi jednotlivy-
mi ¢innostmi. Z tabulky je zfejmé, Ze kaZd4 Cinnost (Ci podsystém)’ m:é pi‘i:
my vztah ke viem ostatnim ¢innostem. Tak napf. tkoly, pfed kterymi stoji
persondlni odd&lent, ovlivituji vyber zamé&stnanc. Tento podsys}ém, ktery
zahrnuje &innost vybirdni, ovliviiuje Cinnosti rozvijgni a hodnooem_personél—
nich zdroji. Kazdy podsystém je navic ovlivnén, jak nim ukazuje pfiloha
1-8, cili a metodami odd&leni a vn&jsfm prostfedim, ve kterémse persondl-

ment uplatiiuje. )
" I;l: I\:zlgif:e uiitegné pi‘e]am)"élet v rdmci systému, proto?e to ndm umoZzni
rozpoznat vztahy mezi jeho jednotlivymi ¢astmi. KdyZ si nékdo zvykne di-
vat se z hlediska systému na persondlni manag.erf\el.zt,)e mélo'pravdepo-
dobné, Ze by ptehlédl vztahy mezi jeho jednothv;rml ¢innostmi. V pi‘lklai
duss fotbalovym stadiénem je zfejmé, Ze andicl)luci si ;déostateéné neuvédomi
ezi jednotlivymi ¢4stmi person 0 systému. ) )

VZtgl;Zt?mOVJé pi‘emyggli si také 74d4, aby si Clovék uvé(}onul hran}cq da-
ného systému, které vyznacuji zacatek vnéj-giho prostfefll. Uvédm}nt sito-
to prostiedi je velice dileZité, protoZe vétiina sy,stémﬁ je otevienych. Qte-
vFeny systém je ten, ktery je ovlivnén svym 9kolm prostiedim. Orgam?-
ce a lidé jsou otevienymi systémy, protoze jsou ovlivnény olfolnin’l prostie-
dim. Persondlni management je také otevieny systém ovhvnén.y pro§ti‘e-
dim. Tak napf. organizace, kterd podepisovala smiouvu 0 stadionu, je o-
tevienym systémem.

Zpétnd vazba

<>

mezi ¢innostmi a cili

E Vlivy okolniho prostiedi

na dinnosti v personaini oblasti

Dale uvddime stru¢ny popis tohoto modelu. Je v ném vysvétlena tiloha
hlavnich podsystémd v person4lni oblasti. SlouZi také jako nastin&n{ hlav-
nich témat Sesti ¢4sti této knihy. KaZd4 &4st knihy je v modelu oznacena
Fimskym &islem.

L Podstata a dkoly. Pti précis lidmi stojf pfed persondlnim managemen-
tem mnoho dkold. Hlavnim dkolem je napoméhat organizaci pti zvySovi-
ni efektivnosti a efektivity. Aby tomu tak bylo, musi byt personalni oddg-
lenf organizovéna takovym zplsobem, aby byla schopné vypof4dat se se
svymi Gikoly a pfitom pomdhat své organizaci. Dalsi problémy, které se mu-
st fesit, pramen z okolnfho prostfedi; mezi n& pat¥{ napt. problémy eko-
nomického rdzu, problémy dané trhem, natlakovymi skupinami, profe-
siondlni etikou, vlivem vlddy apod. N&které problémy vyvstdvajiiv organi-
zaci samé. Tak napf. ostatni oddéleni bojuji s persondlnim oddé&lenim
0 vét81 rozpocet, o v&tSi podil na jednotlivych zdrojich organizace. Snad

PRILOHA 1-8
Model
persondiniho
managementu
s jeho
podsystémy

Ukoly
personélniho
managementu
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nejpronikav&jiim viivem je poZadavek vlady na zajiSteni stejné pracovni
ptilezitosti.” Aby persondlni oddéleni dostatecné reagovala na tyto spo-
le¢enské pozadavky, musi stdle aktivnéji zasahovat do rozhodovéni ostat-
nich vedoucich, kte¥{ n&jakym zpisobem ovliviiujf zam&stnance. Jak jsou
Gisp&ni pfi dévani rad ostatnim vedoucim, to zale# na tom, jak dobfe si
jsou védomi cili a tkold, pred ktergmi stoji jak vedouci ve v§robé, takiod-
bornici v persondlnim odd¢lent.

IL. Pldnovéni a vybér. Jadrem persondlniho managementu je nezbytné
zaji§t&n{ informa¢ni zdkladny. Bez ptesnych a véasnych informaci maji od-
déleni v4¥n& omezenou schopnost vypotddat se s Gkoly, které pfed nimi
stoji. Aby se vytvofila potfebnd informadnf zdkladna, shromaZd'uji se in-
formace o kazdé préci a o budoucich potfebédch v oblasti persondlnich
zdrojii. ® Podle t&chto informaci jsou odbornici schopni radit vedoucim,
jak uspofadat rizné druhy pracovnich funkci, které ¥idi, a jak docilit toho,
aby jednotlivé druhy zaméstnani byly produktivn&jsi a zdroveil pro za-
méstnance uspokojivéjsi. Odhady budoucich potfeb v oblasti persondl-
nich zdroji umoZiiuji oddélenim aktivné postupovat pti ndboru a vybird-
ni novych pracovnikd. :

IIL Rozvijeni a hodnoceni. KdyZ jsou zaméstnanci ptijati, musi byt orien-
tovani na metody a zpiisob prace dané organizace. Pak jsou rozmisténi
na jednotlivd pracovni mistaa projdou potfebnym vycvikem, aby byl jejich
vykon co nejproduktivn&jsi. S dikladnou informa¢ni zdkladnou jsou od-
bornici z persondlnich odd&leni schopni pomoci pfi feseni potfeb soulas-
nych zaméstnanci v oblasti orientace, vycviku, rozvoje a poradenstvi. Di-
ky t&émto ¢innostem mohou byt voln4 pracovni mista zaplnéna lidmi z da-
né organizace a nemusi se piijimat novi zaméstnanci. Vycvikem a Skole-
nim se rozviji schopnosti stévajicich zamé&stnancd pro dal$f povoldni. Usi-
1 persondlniho oddéleni by mé&lo vést k tomu, aby pracovni sfla byla efek-
tivn&j&i. Aby bylo moZné hodnotit zaméstnance, pravidelné se provédi je-
jich oficidln{ pracovni hodnoceni. Toto hodnoceni zp&tné pisobi na vikon
zamé&stnanci a miiZe pomociioddéleni pti odhalovani svychvlastnich sla-
bych stranek.

V. Odméiiovdni a ochrana. Soud4st{ procesu udrZovin{ a zachovavani e- "

fektivni pracovni sily je jeji odmé&tiovani. Zaméstnanci musi dostavat
t4dnou mzdu & Fadny plat podle své produktivity. Pokud je odména piilis
nizké, je pravd&podobné, Ze dojde k fluktuacia k dal$im problémimv ob-
lasti zaméstnaneckych vztahd. KdyZje odmétiovani pHlis vysoké, miZe do-
jitk tomu, Zespoletnost pfestane bytna trhu konkurenceschopnd. Moder-
ni management odm&iiovani se neomezuje pouze na viplaty. Stle dileZi-
1&j81 slozkou kompenza¢nich ddvek se stavaji riizné vghody, jejichZ droveil
musi byt, pokud si chee spolecnost udrzet zaméstnance a pfitom zdistat
konkurenceschopnd, pfimé&fend produktivité pracujicich. Organizace z4ro-
veii musi chrénit své zam&stnance pfed rizikem povoldni. Prostfednictvim
bezpetnostnich a zdravotnich programi persondini odde€leni nejen Ze za-

jistuji bezpecnost préce, ale také zajiSt'uji to, Ze zamé&stnavatel postupuj
5 ujc
ve shod¢ s mnoha zdkony o zdravi a bezpe¢nosti. popHl

V. Zaméstnanecké vztahy. UdrZovat efektivni pracovni silu, to nenijen za-
jisténiplatu, vfhod a bezpe¢ngch pracovnich podminek. Za;néstnanci mu-
si byt 'motivovéni a persondlni odd€leni ¢dstedné odpovidd za zajisténi
spoko]enqsti zaméstnancd s vykondvanou praci. Osobni problémy a pro-
blémy sp(_)]ené s praci mohou vést ke krizim zaméstnanci a k jejich pot¥e-
bé p’oradlt se &i byt pokdrdn. Zde op&t mohou odbornici poskytnout efek-
tivnf programy Ci pfesné rady ostatnim vedoucim. Aby byla udrZena spoko-
jeno§t zamestnancil a produktivita organizace, je tfeba se zaméstnanci ko-
rqumkovat a o vSem je informovat. Stéle vice spole¢nostidnes vidiv komu-
nika¢nich .systémech efektivni zpdsob, jak zlepsit motivaci, spokojenost
a produktivitu zamé&stnanct. Pokud nejsou zaméstnanecké zdleZitosti zce-
lav pofddku, mohou se zaméstnanci spojit a vytvotitsvépomocné skupiny
kter¢ se nazgvaji odborové svazy. KdyZ k n&temu takovému dojde jé
na persqnélpich oddélenich, aby byla ndpomocna pti pokusech odbz)rﬁ
o organizaci pracujicich. KdyZ je odborovy svaz vytvoten, pfejimd per-
sondlni oddéleni zodpovednost za to, Ze se s &leny odborového svazu do-
hodne na odborové smlouve a dohliZi na uplatnéni jejich poZadavkd.

V1. Pt?rspektivy persondlntho managementu. Jako v kaZdém stdle po-
kfaéu] icim systému i persondlni odd€leni potfebuje prostfednictvim viast-
E1ho hodnoceni zjistit své Gspéchy a netisp&chy. Oddélent, kter4 se vénu-
i vserp Qruhﬁm Cinnosti, provadé€ji pravidelné& revizi své prdce a hledaji
stdle Gcinnéjsi zplsoby, jak slouZit své organizaci. Tento prizkum &asto
napomdhd pfi odhalovéni budoucich vlivl, coZ umoZiiuje ptedvidat jejich
dopad na organizaci a jeji persondlni zdroje.

Vstupni hodnoty:

Proces pievodu Vystupni hodnoty:

# Ukoly a viivy « €innosti v obl. personainiho u pfinos personalnich
= persondlni zdroje managementu zdroju
2 vzdélani & nébor novych zaméstnanch = schopni pracovnici

i schopnosti 2 vbér novych zaméstnancl s motivovani

= dalsi pracovnici

Konirole
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Transformace
vstupnich hodnot
na vystupni

Aplikace systémového hlediska

Podsystémy persondlniho managementu se navzdjem ovliviiujia odborni-
¢i v této oblasti si musi neustdle uvédomovat tuto vzdjemnou z4vislost.
Snad nejt¢inné&jsim zpisobem, jak rozpoznat mozné komplikace, je systé-
mové mysleni. V piiloze 1-9 je zjednoduSeny model vyuZiti systémového
mysleni. ,

Pti aplikaci systémového hlediska jsou jednotlivé ¢innosti persondlni-
ho odd&leni popsany jako ptijiméani vsaupnich hodnot a jejich pFevod na vy-
stupni hodnoty. Pak odbornici na persondlni management zkontroluji vy-
sledky, aby zjistili, zda jsou v potddku. Tento proces vede ke zp&tné vazbe,
kter4 jim pomé&h4 pti hodnocent dsp&chu Ci nedspéchu. Posud'te, do jaké
situace se dostala vedouci persondlniho oddélenive Veterans Administra-
tion Hospital, Carol Torresova:

Predpovidany nedostatek Iékafskych technologt pfim&! Carol k tomu, Ze otev-
Yelave své organizaci Skolici kurs, ve kierémse mélo $est laborantdl pfipravit na to,
aby se z nich mohli stat odborn |ékaF5ti technologové. Po patnécti mésicich kurs

Lkondili a Gspésné udslali stétni testy. ProtoZe mél tento kurs Uspéch a nedostatek
lidi této profese byl stale horsi, bylo pfijato dalgich osm laborantl na druhy kurs.

Znalost odekavaného nedostatku byla vstupni hodnotou. Dalsi vstupni
hodnotou byli laboranti, kteffse do kursu zapsali. Kurs sim byl pfevodnim
procesem, ve kterém byla vytvofena zadouci vyseupni hodnota - nové do-
dévka technologfl. KdyZ viech$est technologi udélalo dsp&Snéstatni testy,
tentov§sledek byl pro Carol zp&tnou vazbou, kterd ji pfesvédila o tom, Ze
kurs byl dsp&sny. Systém persondlniho managementu zde pfevadi vstupni
hodnoty na Zz4douci vystupni hodnoty. Vstupnimi hodnotami jsou Gkoly,
vlivy (vétinou ve form¢ informace) a persondlni zdroje. Prostfednictvim
riiznych ¢innosti v persondlni oblasti jsou pievad&ny tyto vstupni hodnoty
na #ddouci vystupni hodnoty, které slouZi jako zp&tnd vazba systému per-
sondlnfho managementu.

Systémové mySleni poméha ve skute¢nosti urdit tu hlavni moZnou al-
ternativu. Odbornici nejdfive posoudi novou informaci jako vstupni hod-

notu a potom se rozhodnou, co je tou Zddouct vystupni hodnotou. KdyZ uZ
znaji vstupni i vystupni hodnoty, Cerpajf ze znalosti &innosti v persondlni
oblasti, aby ptevedlivstupnihodnoty na vystupni tim nejacinn&jsim zpiso-
bem. K ovefeni tsp&snosti jim slouZi vystupni hodnoty ve funkci zp&tné
vazby. Pokud je tato zp&tnd vazba negativni, znamend to, Ze jsou potfeba
jiné vstupni hodnoty (informace nebo lidé), nebo Ze selhal pfevodni pro-
ces (urditd Cinnost v persondini oblasti). Pi negativni zp&tné vazbe je ne-
zbytnd ndpravnd {innost.

Aktivni versus pasivni personéini management

Persondlni odd¢leni nemohou vZdycky ¢ekat na zpétnou vazbu a 'teprve
pak reagovat. Cekdni miiZe vést k tomu, Ze tato organizace bude neZddou-
cim zpiisobem poskozovéna zménami v okolnich podmink4ch. Uvédomte
si, v jakém postaveni byla Carol Torresovd, kdyZ se dozv&déla o hrozicim
nedostatku technologd, a rozebirala to se svou feditelkou.

Carol Torresové: Rozpobet na mé oddéleni musi bytzvyden o 12 000 dolarl, aby-
chom mohli vykolit vice laboratornich technologl. 8 hrozicim nedostatkem tech-
nologtl bychom mélivaZné problémy s persondlem, vikonnosti a zaméstnanecky-
mi vztahy, pokud ted nic nepodnikneme.

Anna Newmanové: ZadrZ! Washington zmrazil rozpodty na $est mésicd a ja jako
administrativni feditelka mam svézané ruce. Pro& nemGZeme &ekat, a¥ budeme
moci Kongresu pfedvést stiZnosti od dokior(? Potom uZ bude nedostatek oprav-
dovy a my budeme moci plinutit Kongres, aby ndm nag rozpodet zvysil.

Carol Torresové: Ale potom budeme muset pravd&podobné dét 15 000 dolard
na Skolict kursy. Dalich 30 000 dolar budeme muset pravddpodobné zaplatit
za p@séasy technologlm, kieré dnes méame, neZ vygkolime néjaké nové. Navic se
viemi t8mi pfestasy urtitd zvysi procento chyb a tim i podet soudnich fizenf kvdili
;hyi;r;édg?réci laboratofe. Jeding, co potfebuji, jo 12 000 dolarl, ale potfebuji to

ned ted.

Anna navrhovala, aby Carolino oddélenti ¢ekalo, neZ se objevi skutedny
problém, a potom teprve Cinilo opatfeni. Carol cht¢la jednat hned, kdyZ
problém pifedvidala, a nechtéla Cekat na zp&tnou vazbu, danou stiin’ostmi
doktori i soudnimi spory. P¥istup Anny byl pasivni, zatimco pfistup Ca-
rf)l byl aktivni. Pasivni persondini management se projevuje tim, Ze ti, kte-
fio né(‘ien} rozhoduji, reaguji aZ na problémy v persondlni oblasti. Alztivm’
Re.rsonalnt management se projevuje tim, Ze problémy v personélni oblas-
ti jsou pfedvidany a k ndpravnym akcim dochdzi jeste d¥ive, neZ se problé-

s

my objevi. 2

Efektn{ a efektivni persondlni oddélent se snaZi o aktivni feSeni pro-
blémd. Pi aplikaci systémového myslenf mohou takovi vedouci, jako je
Carol Torresovd, jednat jest€ d¥fve, neZ se objevi opravdu vaZné problémy.
Tento aktivni ptistup vede ke zlepSeni produktivity pfi minimalnim vy-
Cerpdni zdrojé, potfebnjch k produkci zbo{ a sluZeb dané organizace.
V§ strucnosti, aktivai pfistup k managementu persondlnich zdrojé je tim
nejdilleZit€j$im krokem pfi zvySovani produktivity dané organizace. 30

HLEDISKA PERSONALNIHO MANAGEMENTU

Béhem tét/o kapitoly se objevilo n¢kolik hledisek, se kterymi se v oblasti
Rersonélmho managementu pracuje. Ndsledujici piistupy v sob& zahrnu-
J1 veskerd doplitkovd témata, kterymi se budeme zabyvat v této knize,

abychom se nepfestali divat na persondlni management z hlediska jeho
perspektiv.

Pasivni versus
aktivni
management

Doplitkovéa
témata
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T

PH&t kapitola

Patii sem:

B Piistup z hlediska lidskych zdrojd. Persondlni management je manage-
mentem lidi. Lidsky vjznam a distojnost by nemély byt vzhledem k 6-
¢elnosti ignorovény. Uspé&$né organizace miZe rist a prosperovat jedi-
né& tehdy, kdyZ vénuje dostatenou pozornost potfebdm svych zamest-
nanci.

® Piistup 2 hlediska managementu. Persondlni management spadd do népiné
préce kaZdého vedouciho. Persondlni odd€lent jsou tu proto, aby po-
mahala svymi odbornymi znalostmi vedoucim a zaméstnancim. Pfi ko-
neéné analyze existuje vZdy dvoji odpovédnost za pracovni vjkon a bla-

~ hobyt kaZdého zamé&stnance, odpovédni jsou jak bezprostfedni vedou-
ci daného pracovnika, tak i odbornici z persondiniho oddélent.

B Systémovy piistup. Persondlni management funguje ve vétsim systému
- organizaci. Proto se mus{ pii jeho hodnoceni brét v éivahu jeho ptinos
v oblasti produktivity dané organizace. Ve skute¢nostisi musf odborni-
ci uvédomit, e model persondlniho managementu je otevienym systé-
mem vzijemné souvisejicich &4sti. Kazd4 ¢4st ovliviiuje ty ostatni a je
ovliviiovéna okolnimi podminkami. >

® Aktivni p¥istup. Persondlni management méZe zvysit svilj pfinos za-
méstnancim, vedoucim a organizaci tim, Ze bude pfedvidat problémy
a tikoly, které se teprve objevi. Pokud je Gsili pouze pasivni, mZe do-
jit k nahromadé&ni problémi a k promarnéni pfileZitosti.

Proto¥e persondlni management je v praxi otevienym systémem, je
ovliviiovén prostfedim, ve kterém je praktikovan. Historické hodnoceni
persondlniho managementu a poZadavky na profesionalitu v této oblasti
pomé4haji formovat toto prostfedi. Dali problémy a vlivy jsou zplisobeny
spoletnosti a také organizaci, ve které se oddéleni nachdzi. Tyto historic-
ké, profesiondlni vlivy a vlivy prostfedi vytvateji kontext, ve kterém je per-
sondlni management praktikovan. Poznéni a pochopeni t&chto vlivil je
zékladnim kamenem pro vlastni praxi persondlniho managementu. Kazdy
z téchto vlivl je podrobnéji prozkoumdn ve 2. kapitole.

,
M=V
SHRENUTL

Hlavnim dkolem, pted kterym stoji nade spole¢nost, je pokracovat ve zdo-
konalovéni nasich organizaci a to jak soukromych, tak i vefejnych. Per-
sondlni management je tu proto, aby zvySoval ptinos lidi organizacim.
Aby splnila persondlni odd&leni svou Glohu, musi uspokojive vyfesit
&etné a nékdy i komplikované dkoly. Pfedev§im musi byt uspokojeny po-
tteby spoletnosti, organizace a lidi. Musi byt vSak uspokojeny takovym
zpsobem, ktery je vhodny pro tu organizaci, ve které se nachézi dané per-
son4lni oddéleni. T&chto cild je dosaZeno prostfednictvim velk€ho mnoz-
stvi &innosti v persondlni oblasti, jejichZ cilem je ziskdvat, podporovat, vy-
wrivat, hodnotit a udr¥ovat efektivni pracovni sflu. Tyto ¢innosti patii me-

zi povinnosti vSech vedoucich v organizaci, atkoliv mnohé z nich mohou
byt pfevedeny na odborniky z personélniho oddéleni.

Cinnosti persondlniho oddé€leni mohou byt chdpany jako systém vzije-
mné propojenych ¢innosti. Kazd4 ¢innost ovliviiuje p¥imou & neptimou
cestou ostatni ¢innosti. Odbornici na personalistiku chdpou informace
a persondlni zdroje jako vstupni hodnoty. Prostfednictvim riznych &inno-
sti pfevaddji tyto hodnoty na urcité vysledky, které napoméhaji organiza-
ci uskutecnitsvé cile a zvysit svou produktivitu. V idedlnim p¥ipad& spliiu-
ji odbornici v persondlni oblasti tuto svou roli aktivni cestou.

TERMINY K ZOPAKOVANI

produktivita systém
icel persondlniho managementu otevieny systém
povéiovéni zp&tnd vazba
poradni pravomoc aktivni pfistup
fidici pravomoc pasivni pfistup
vykonnd pravomoc
dvoji odpovédnost v persondinim

managementu

OPAKOVANI A OTAZKY K DISKUSI

1. Co je to produktivita a pro¢ je pro organizaci tak vjznamn4?

2. Jaké jsou cile persondlniho managementu?

3. Vysvétlete vztah mezi potfebamispole¢nostia ¢innostmi persondlni-
ho oddéleni?

4. ProC je systémovy piistup k persondlnimu managementu tak uZite¢-
ny?

5. Vysvetlete rozdil mezi aktivnim a pasivnim pfistupemv persondlnim
managementu.

6. Pfedpoklddejme, Ze pracujete jako vyrobce automobilovych sou-
tastek a spolecnostse rozhodne, Ze otevie fet€zové prodejny. Ve stru¢nos-
ti popiste, jaké oblasti persondlniho managementu vyuZijete, kdyZ se sta-
nete vedoucim persondlnfho oddéleni téchio prodejen.

7. KdyZ banka otevie svou pobocku ve vzddleném mésté, jaké ¢innosti
bude muset podniknout persondlni oddéleni pfed tim, neZ bude zcela
funk¢ni pobocka se vSemi zamé&stnanci schopna provozu?



